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要旨: 
 おもてなしとは，顧客の期待を上回るパフォーマンスをあげて多くの顧客満足を獲得することである．近年，顧客ニ
ーズが多様化して事前に顧客の意図を予測することが困難となったため，サービス提供時に顧客の意図を迅速に察知し
その場で解決することが必要となった．この問題を解決するために，本論文では，おもてなしサービスを，サービス計
画，サービス交渉，サービス提供，サービス改善という４ステップから成るビジネスプロセスとして捉える．そして，
サービス交渉時の“顧客意図を発見し解決する”プロセスと，サービス改善時の“組織的にスキルを獲得する”プロセ
スに着目し，それらをデザインするために解決すべき課題を明らかにする．最後に，ケーススタディを通してそれらの
課題の妥当性を示す．  
Abstract:  
 A hospitality service is the service that performs more than expected and obtains extraordinary amount of customer satisfaction. Lately, because customer needs have had more diversity than ever, and it is hard to predict each customer’s intention in advance, it has become essential to discover and realize each customer’s intention while delivering services. In this paper, in order to solve this problem, we regard the hospitality service as a process consisting of four steps - service planning, service negotiation, service delivery, and service improvement. We also clarify the problems to be solved for designing two processes - the process that service suppliers discover each customer’s intention and think of its solution in the service negotiation step, and the process that service suppliers learn their skills from each other in the service improvement step. Lastly, we verify the validity of these problems with some real cases. 
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1. はじめに 
 モノを売るビジネスからサービスを売るビジネスへのシ
フトが進んでいる．日本を含む多くの先進諸国において，全
雇用労働者に対する第三次産業労働者が占める割合は 70%
を超えている．第三次産業とは，第一次産業である農林水産
業，および，第二次産業である鉱工業に属さないその他の産
業であり，小売，サービス，金融，医療，教育などが該当す
る．第三次産業は広義の意味でサービス産業と呼ばれるが，
その中でも，観光，宿泊，飲食，余暇などの人的サービスを
主体とするものはホスピタリティ産業と呼ばれ，顧客に心の
こもったサービスを行う“おもてなし”の必要性が高い
[1][2][3]． 
 おもてなしとは，顧客の期待を上回るパフォーマンスをあ
げて顧客満足を獲得することである．すなわち，顧客に対し
て，かゆいところに手が届く徹底的な気配りと行動をとるこ
とである[3]．従来，顧客の意図，すなわち，かゆいところは
サービス提供側が事前に想定して，それを解決するようにお
もてなしサービスを計画していた．ところが，顧客のニーズ
が多様化して個人主義に傾向を強めた結果，その意図を予測
することが困難になった．この問題を解決するには，サービ
スを提供する直前に，面前の顧客の意図を迅速に察知し，そ
の場で解決することが必要となる． 
 この問題を解決するために，本論文では，おもてなしサー
ビスを，サービス計画，サービス交渉，サービス提供，サー
ビス改善という４ステップから成るビジネスプロセスとし
て捉える．そして，サービス交渉ステップにおいて “顧客
意図を発見し解決する”プロセスと，サービス改善ステップ
において“組織的にスキルを獲得する”プロセスを適切にデ
ザインするために解決すべき課題を明らかにする．最後に，
ケーススタディを通してそれらの課題の妥当性を示す． 
 
2. おもてなしサービスに関する従来研究 
2.1. おもてなしサービスとは 
 おもてなしは欧米ではホスピタリティと呼ばれ，中世ヨー
ロッパ（11 世紀）において，教会や修道院が聖地巡礼者や十
字軍兵士の疲れや傷を癒したことから始まったと言われる．
我が国では千利休（16 世紀）の「一期一会」が有名で，茶会
に望む際には一生に一度の出会いであると心得て，亭主が客
人に対して誠意を尽くして接することを教えている．このよ
うに，おもてなしの起源は必ずしも商売と直結するものでは
なかった[2]． 
 20 世紀末にインターネットの普及と技術の進歩が急激に
進み，知識と情報の流れが世界的に加速した．その結果，家
電，自動車，情報機器などかつて贅沢品と言われていた多く
の製品がコモディティ化し，ビジネスがモノ志向からサービ
ス志向へとシフトした．例えば，自動車の販売形態は多様化
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し，従来の売り切りだけでなくレンタル，リース，シェアな
どいろいろな金融サービスが関わっている．また，自動車の
情報化が進むにつれて，ナビゲーション，自動運転などのイ
ンターネットサービスを充実させることがビジネス上の重
要な役割を占めるようになった．現在，先進諸国を中心とし
て，顧客ニーズが高いサービスビジネスをいかにして立ち上
げ，運用し，改善していくかが大きな課題となっている．そ
して，顧客満足を獲得するサービスを実現する上で大きな可
能性を秘めているのが“おもてなし”であるといわれている． 
 
2.2. おもてなしサービスの従来研究と問題点 
 おもてなしサービスの研究は，サービス・マーケティング
分野において，特にその中でもホスピタリティ・マネジメン
ト領域で行なわれている． 
 サービス・マーケティング分野では，予め想定した定型業
務サービスと，その範囲ではこなせないコンティンジェン
ト・サービスがあるとしている[3]．おもてなしサービスに該
当するのはコンティンジェント・サービスであり，これを上
手く行なうためには，顧客の視点からものを見る観察力と，
顧客の気持を理解する共感性が必要となる． 
 ホスピタリティ・マネジメント領域では，前者を固定サー
ビスとよび，後者を応用サービスとよんでいる[2]．おもてな
しサービスに該当するのは応用サービスであり，これを上手
く行なうためには，信頼とコミットメントが重要となる．信
頼は，サービス担当者がサービスを遂行する能力に対する信
頼と，責任を持ってやり遂げる意図に対する信頼に分かれる．
コミットメントとは，短期的な利益よりも長期的なリレーシ
ョンを維持することを意味する． 
 従来研究は，サービスビジネスを従来のモノを作って売る
ビジネスと同じように捉え，計画段階で顧客の意図をいかに
商品に反映させるかという商品計画に重点が置かれていた．
しかし，平均的な顧客を想定した標準サービスは予め準備す
ることができるが，それを上回るサービスは顧客や状況に依
存して個別性が高いため予測することが難しい．そこで，サ
ービス提供の直前あるいは実行中に，サービス担当者自身が
顧客の隠れたる意図を発見し解決することが必要となる．さ
らに，このようにサービス担当者が顧客と交渉することの重
要度が増してくると，それに必要なスキルを組織的に学習す
る必要がある． 
 
3. おもてなしサービスプロセス 
 本章では，前章で述べた問題点を解決するために，ビジネ
スプロセスデザインのアプローチを適用する．すなわち，ま
ず，対象とするおもてなしサービスプロセスの目標を “お
もてなしサービス概念”として示し，次に，プロセスをいく
つかの意味ある “おもてなしサービスステップ” に分解す
る．そして，各ステップが全体の目標に貢献するための課題
を明らかにする． 
 
3.1. おもてなしサービス概念 
 おもてなしサービス概念とは，サービスによって顧客に提
供する価値を定義するものである．その価値の最優先項目は
顧客満足の実現であり，サービス実施側の事情である収益や
効率の向上はそれより低い優先順位としている．例えば，東
京ディズニーランドのサービスコンセプトである「行動基
準」では，サービス担当者は Safety (安全)，Courtesy (礼儀正
しさ)，Show (ショー)，Efficiency (効率)の優先順位で行動す
る．顧客の安全と気持よさがあって初めて，遊びや収益に目
を向けることが出来る．リッツカールトンホテルの「クレド 
(顧客との約束)」では，お客様への心のこもったおもてなし
と快適さを提供することが最も大切な使命であるとうたっ
ている． 
 
3.2. おもてなしサービスステップ 
 おもてなしサービスは，上述したような顧客満足に関する
独自のサービス概念（コンセプト）に基づいて，以下のよう
に，サービス計画，サービス交渉，サービス提供，サービス
改善という４つのステップで構成される． 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図１ おもてなしサービスプロセス 
 
(1) サービス計画 
 サービス計画は，サービス概念を実現するための様々な準
備を行なうステップである．すなわち，マーケティング調査
や過去の経験に基づいて顧客ニーズを予測する．そして，そ
れを実現すべくサービス内容（サービスの目標，成果物，実
行手順，役割分担，必要な設備・道具，所要時間，価格など）
を設計する．さらに，サービス担当者を適切な役割に割り当
て，必要に応じて教育を行うとともに，サービス環境（サー
ビス実行のための空間，建物，設備，道具など）を実装する． 
 例えば，東京ディズニーランドのアトラクションのサービ
ス計画は，サービスマニュアルの開発とそれに従った従業員
教育の徹底，および，アトラクション設備・道具の設置と保
守である[9]．リッツ・カールトンのサービス計画は，従業員
のホテルパーソン教育と，贅を尽くしたロビー，ラウンジ，
レストラン，客室などの設備である[8]． 
 
(2) サービス交渉 
 サービス交渉は，サービス計画ステップで設計したサービ
ス内容を顧客に提示し，その実行条件（サービス開始／終了
日時，場所，所要時間と価格の見積り値など）に関して顧客
とサービス実行者の間で話し合って合意するステップであ
る．おもてなしサービスにおいては，このステップで顧客の
隠れたる意図を明らかにし，その解決方法を考案することが
究めて重要となる．本論文では，サービス計画ステップで予
め設計したサービスを標準サービスとよび，サービス交渉ス
テップで追加的に考案したサービスを付加価値サービスと
よぶことにする． 
Step3: サービス提供  
標準サービスと付加価値サービス
の実行により，顧客の意図を上回る
パフォーマンスをあげる． 
Step1: サービス計画  
顧客ニーズの予測＋それを実現す
る標準サービス仕様（目標，成果物，
実行手順，役割分担など）の設計． 
Step4: サービス改善  
顧客やサービス担当者同士の意見
に基づいて，サービス提供の過程と
結果を評価し改善． 
Step2: サービス交渉  
サービス実行条件の合意＋顧客の
隠れたる意図の発見とそれを解決
する付加価値サービスの考案． 
サービス概念  
サービスによって顧客
に提供する価値を定義。
最優先は顧客満足。 
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(3) サービス提供 
 サービス提供は，サービス計画ステップで設計した標準サ
ービスに加えて，サービス交渉ステップで考案した付加価値
サービスを実行して，顧客の期待を上回るパフォーマンスを
あげるステップである．顧客がおもてなしを実感するのはこ
のサービス提供ステップの最中である． 
 例えば，新幹線整備会社 TESSEI において，親会社から要
求された清掃サービスを行なうのは標準サービスである．こ
れに加えて，乗車待ちの顧客を車両清掃ショ 「ー新幹線劇場」
で楽しませ，子供の乗客にはポストカードやシールなどをプ
レゼントすることは付加価値サービスである[11]． 
 ここで注意すべきことは，サービス交渉ステップとサービ
ス提供ステップの間に必ずしも明確な順序関係があるとは
限らないことである．サービス提供の最中に問題を発見し，
それを解決するために再交渉を行い，その後にサービス提供
をやり直すというような試行錯誤をくり返すことも多い． 
 
(4) サービス改善 
 サービス改善は，顧客やサービス担当者同士の意見に基づ
いてサービス提供の過程と結果を評価し改善するステップ
である．特に，付加価値サービスはサービス交渉のステップ
でサービス担当者が顧客とのコミュニケーションを通して
独自に考案したものであるため，標準サービスに比べて失敗
のリスクが高い．顧客が喜ぶと思って行ったサービスが実は
余計なお世話だったという事態が起こるため，これを避ける
ために常に顧客の反応を確認することが必要となる．またサ
ービスのマンネリ化を防ぐためには，常に状況の変化に目を
配り新たなサービススキルを獲得することが必要となる． 
 例えば，リッツ・カールトンでは毎日ラインナップと呼ば
れる朝礼を開催し，クレド（サービスの基本精神）の読み合
わせとおもてなし事例の共有を行なっている[7][8]．TESSEI
では清掃サービス実施後にチーム全体で反省会を開くとと
もに，定期的に改善提案を行なう[11]． 
 
3.3. おもてなしサービスのプロセスデザインの課題 
 2.2 節で述べたように，従来研究の問題点を解決するため
には，サービス提供の直前に行われるサービス交渉の段階で，
顧客の隠れたる意図を発見し解決することが必要となる．さ
らに，サービス改善の段階で，そのために必要なスキルをサ
ービス担当者が組織的に学習する必要がある．すなわち，お
もてなしサービスの新たな課題は表１の通りである．以下，
この表に従って課題を説明する． 
 表１ おもてなしサービスのプロセスデザインの課題 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(1) サービス交渉における付加価値サービスプロセス 
 おもてなしサービスは，顧客とサービス担当者が様々なコ
ミュニケーションをとりながら共同でサービスを実行する
共創のプロセスである．その基本となるのは，サービス計画
ステップで設計した標準サービスプロセスである．このプロ
セスに従って，サービス交渉ステップでサービス担当者と顧
客がサービス仕様と実行条件に合意し，サービス提供ステッ
プで担当者が約束した条件で着実にサービスを実行し，顧客
が約束した対価を支払う．ところが，おもてなしサービスに
おいては標準サービスプロセスを忠実に実行するだけでは
不十分であり，それ以上のパフォーマンスが求められる．そ
こで，サービス交渉ステップにおいて，顧客の隠れたる意図
を発見し解決することにより，標準サービスに付加価値をつ
ける必要がある．これが 付加価値サービスプロセスの目標
である．これは，顧客が抱える問題を発見し解決するという
“問題解決”を行なうことに等しい．そのために次の３つが
課題となる． 
 
① 顧客とサービス担当者の会話方法 
 顧客の意図は顧客自身にしかわからないものである．そ
れぞれの顧客が当該サービスに対して異なる期待をもっ
ているかもしれないし，顧客の期待とサービス担当者の責
務が乖離している可能性もある．従って，顧客の意図を理
解するためには，会話を主体としたコミュニケーションが
不可欠であろう[4][5]．人が同じ言葉を話しても，その人
の生まれや育ちによってその意味付けは大きく異なる．従
って，会話においては，2.2 節のおもてなしサービスの従
来研究で述べたように，人の話を先入観なしに傾聴するこ
とが不可欠であるとともに，相手の身になって言葉の意味
を理解する共感が必要となる． 
 人が言語でコミュニケーションを行なうことを会話と
定義した場合，この会話には“議論”と“対話”の２種類
がある．議論は異なった意見や考えを合致させていくこと
であり，あるテーマに関して正しいか間違っているかの判
断するために行う．対話は異なった意見や考えを共有して
いくことであり，あるテーマに関して新しいことを発見す
るために行う．そして，顧客の隠れたる意図を明らかにす
るためには，サービス担当者は自らの先入観を捨てて顧客
と対話を行なうことが必要となる． 
 
② サービス担当者へのエンパワーメント 
 エンパワーメントとは．おもてなしサービスを行なうた
めに必要な権限，情報，知識などを，顧客に最も近いサー
ビス担当者に与えることである．エンパワーメントを与え
られることにより，サービス担当者はおもてなしサービス
を行なうモチベーションをもつ．また，顧客とのコミュニ
ケーションを通して顧客の意図を明らかにし実現する際
に，エンパワーメントの範囲が大きいほど自由な発想と行
動ができる． 
 エンパワーメントの種類には，“How 型”と“What 型”
があるといわれている[6]．How 型エンパワーメントは，
何をするかは指示するか一緒に考えるかした上で，やり方
を任せることである．これに対して，What 型エンパワー
メントは，何をするかを含めて，全面的にサービス担当者
に任せることである．  
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③ サービス提供者側の経営上の制約 
 おもてなしサービスを提供する側の費用対効果の面か
らみると，付加価値サービスを充実させて顧客満足を向上
できる可能性は，標準サービスの料金と所用時間に応じて
向上すると思われる．すなわち，標準サービスの価格が高
いほど付加価値サービスに必要な費用をより多く捻出で
き，標準サービスの所要時間が長いほどその中で顧客の意
図を見つける余裕を作れる． 
 例えば，１日数万円の料金で数日間のサービスを行なう
ホテルサービスは，わずか数百円の料金で数 10 分のサー
ビスを行なうカフェに比べて，大きな顧客満足を獲得する
おもてなしサービスを行なえる可能性が高い． 
 
(2) サービス改善における組織学習プロセス 
 付加価値サービスを競争力のあるものとするためには，継
続的にサービス内容と担当者のスキルを改善することが必
要となる．特に，付加価値サービスは，サービス担当者が限
られた時間内に単独で顧客とコミュニケーションを行い，ニ
ーズを察知するものであるため，その成功確率はサービス担
当者のルキルレベルに強く依存する．従って，サービス担当
者がサービススキルを組織的かつ継続的に獲得することは
必須である．従って，次の２つが課題となる． 
 
① サービス担当者の学習方法 
 優れたおもてなしサービスを行う上でサービス担当者
がもつべきスキルには，専門技術スキルと問題解決スキル
がある．前者は，標準サービスを迅速かつ高品質に実行す
ることにより，付加価値サービスを行う時間的，精神的余
裕を作るスキルである．後者は，顧客の隠れた意図を把握
し，必要な付加価値サービスを明確化し実行するスキルで
ある．通常，専門技術スキルはサービス設計時に予め想定
することができ，マニュアルやルールとして定型化しやす
いため，座学を主体とした“研修”により学習する．これ
に対して，問題解決スキルは非定型であり，顧客特性，サ
ービス担当者の特性，サービス実行環境などにより多岐に
わたるため，サービス担当者同士で経験を共有する“研究
会（ワークショップ）”により学習する． 
 
② 学習へのインセンティブ 
 おもてなしサービスのスキル学習のモチベーションを
向上させるためのインセンティブ（報奨）方法は，“顧客
や同僚の評価”に基づくものと，“上長や組織の評価”に
基づくもの分かれる．前者はサービス現場のおもてなしの
行動を褒め合い職場で共有するものであり，即時的かつ心
理的に学習のモチベーションを向上する効果がある．表彰
制度を併用することも多い．後者は目標管理と昇進・昇給
に基づくものであり，長期的かつ物質的に学習のモチベー
ションを向上することができる．  
 
 以上のように，おもてなしサービスのプロセスデザインで
は，サービス提供ステップで行なう付加価値サービスプロセ
ス，および，サービス改善ステップで行なう組織学習プロセ
スという２種類のプロセスに着目し，各プロセスに関わる課
題を解決する必要がある．  
4. ケーススタディによる課題の検証 
 本章では，実際のおもてなしサービスのプロセスデザイン
において，前章で明らかにした課題がどのくらい重視されて
いるかを検証する． 
 
4.1. 付加価値プロセスの課題の検証 
 今回ケーススタディとして取り上げた９つのおもてなし
サービスについて，標準サービスと付加価値サービス，およ
び，その結果としてサービス提供ステップにおいて提供する
サービス内容を表２に示す．詳細は，本論文の最後に付表１
としてまとめた）[7] – [20]．これらの事例はブライダルサー
ビスから鉄道車両清掃まで多岐に渡っている． 
 表２ おもてなしサービスの標準／付加価値サービス 
           
 前章で，付加価値サービスプロセスをデザインする際には，
顧客とサービス担当者の会話方法とサービス担当者へのエ
ンパワーメントが課題になることを述べた．表３に顧客とサ
ービス担当者の会話方法とサービス担当者へのエンパワー
メントの一覧を示し，図２にそれら２つの課題を関係づけた
マップを示す．このマップにおいて，縦軸は顧客とサービス
担当者の会話方法であり，それが意見を一致させるための議
論なのか，意見を共有するための対話なのかに分かれる．横
軸はサービス担当者へのエンパワーメントであり，それがサ
ービスの内容を決定できる What レベルなのか，サービスの
手段を決められる Howレベルなのかに分かれる． 
 表３ 顧客とサービス担当者の会話方法と サービス担当者へのエンパワーメントの一覧 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 図２によれば，クレイジーウェディング，リッツ・カール
トン，スタジオフルリの高価格（単位時間当たりのサービス
価格が数万円以上）のサービスでは，担当者はサービス概念
を実現するために何をしても良いという権限を与えている．
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そして，顧客と自由に対話することにより，顧客の困ってい
ることを明らかにしている． 
 これに対して，ディズニーランド，ユナイテッドアローズ，
ダイシン百貨店などの中価格（数千円）のサービスでは，担
当者は自分の役職に応じた限定的な権限しか与えられてい
ない．従って，対話を通したコミュニケーションを行うが，
あくまでも権限内の問題しか発見できない．スターバックス，
TESSEI のサービスのように単位時間当たりのサービス価格
が安いものでは，権限は限定的であり，コミュニケーション
方法は顧客との対話というよりは挨拶や声がけである．そし
て，その反応に応じて，予め想定したいくつかのパターンの
中から選択的にサービスを行っている． 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 図２ 顧客とサービス担当者の会話方法と サービス担当者へのエンパワーメントのマップ  
 さらに，９つのおもてなしサービスを，料金と所要時間に
よりマッピングしたものを図３に示す．この図によれば，ク
レイジーウェディング，リッツ・カールトン，スタジオフル
リ，ディズニーランドは，サービス価格が数万円以上と高価
で，サービス時間も数日間と長い．従って，付加価値サービ
スプロセスにある程度金と時間をかけてもペイする．そこで，
サービス担当者が顧客と対話をして，個別の意図を理解して
おもてなしを行うことができる．これに対して，TESSEI や
スターバックスは，サービス価格は数百円と安価で，サービ
ス時間は数十分と短い．このため，付加価値サービスをかな
り効率的に実施する必要がある． 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 図３ おもてなしサービスの価格と時間 
 
4.2. 組織学習プロセス課題の検証 
 前記の９つのサービスについて，表４にサービス担当者の
学習方法と学習へのインセンティブの一覧を示し，図４にそ
れら２つの課題を関係づけたマップを示す．このマップにお
いて，縦軸はサービス担当者の学習方法であり，専門技術ス
キルを学ぶための座学を主体とした研修なのか，問題解決ス
キルを学ぶために担当者同士で経験を共有する研究会（ワー
クショップ）なのかに分かれる．横軸は学習へのインセンテ
ィブ（報奨）であり，顧客や同僚の評価に基づくものと，上
長や組織の評価に基づくもの分かれる．  
 表４ サービス担当者の学習方法と 学習へのインセンティブの一覧 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 図４によれば，クレイジーウェディング，スタジオフルリ, 
リッツ・カールトンのようにサービス担当者が高度の問題解
決力もつことを要求されるサービスでは，担当者同士が公式
／非公式に集まって成功事例や失敗事例を共有するワーク
ショップ（研究会）により学習する．そして，そのような貴
重な人材は正社員として雇用されていることが多く，組織で
定めた人事考課によりスキルを評価される．また，ユナイテ
ッドアローズ，ダイシン百貨店，劇団四季のようにサービス
担当者が高度の業務知識をもつことが必要なサービスでは，
専門性のスキルレベルを設定し，レベルごとの研修により学
習する． 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 図４ サービス担当者の学習方法と 学習へのインセンティブの関係 
 
 これに対して，ディズニーランド，TESSEI，スターバック
スのように“小さな親切”的な軽度な問題解決を行うサービ
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# サービス企業 サービス担当者の学習方法 学習へのインセンティブ 
1 クレイジーウェディング [ブライダル] 毎日のランチ，３ヶ月に１回の合宿，１年に１度の全体研修． 仕事の成果とスキルの向上． 
2 リッツ・カールトン [アコモデーション] ディスカッション形式のラインナップ（朝礼）．ワオストーリーの共有．同僚からのファーストクラスカード（支援への感謝を表す）． 
3 スタジオフルリ [子供向け写真撮影] スタッフ全員が毎日書くブログ． 目標管理と毎日執筆する社員ブログ． 
4 東京ディズニーランド [アトラクション] トレーナーによるＯＪＴ．セクション単位の毎日のミーティング． 上長からのファイブスターカード（すばらしい行動を褒める）． 
5 劇団四季 [ミュージカル上演] 平日に行うバレエ・発声のレッスン，本番前のリハーサル． 演劇スキルの向上，監督によるキャスティング． 
6 ユナイテッドアローズ [アパレル] キャリアステージごとの研修，サンキューノート，クレームノート． 目標管理とキャリアパスに基づく人材育成． 
7 ダイシン百貨店 [シルバー向け販売] 研修制度，先輩社員によるＯＪＴ． 一般的な人事考課． 
8 スターバックス [コーヒー提供] キャリアステップごとの研修，先輩社員によるコーチング． 同僚からのグリーンエプロンブックカード（褒める），目標管理． 
9 TESSEI [車両清掃] スモールミーティング（小集団活動）による情報共有と改善提案．．同僚からのエンジェルリポート（褒める）． 
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スでは，職場内の朝礼や反省会などで互いの経験を共有して
学習する．そして，このような職場は非正規社員の割合が高
いため，スキルの評価は人事考課ではなく職場の同僚同士で
褒め合ったり表彰したりする方法をとる． 
 
 以上のように，３章の表１に示した“おもてなしサービス
のプロセスデザインの課題”を９つの実際のおもてなしサー
ビスにより評価した．その結果，これらの課題は，すぐれた
おもてなしサービスをデザインする上で重要なエレメント
となることがわかった． 
 
5. まとめ 
 本論文では，おもてなしサービスを，サービス計画，サー
ビス交渉，サービス提供，サービス改善の４ステップからな
るビジネスプロセスとして捉えた．そして，顧客意図を発見
し解決するための付加価値サービスプロセスと，組織的にス
キルを獲得するための組織学習プロセスに着目し，それらを
デザインするために解決すべき課題を明らかにした．最後に，
９つの実際のおもてなしサービスにより評価し，それらの課
題の妥当性を示した． 
 今後の課題は，付加価値サービスプロセスの課題の１つで
ある“顧客とサービス担当者の会話”と，組織学習プロセス
の課題の１つである“サービス担当者の学習”をより効果的
に行う方法を検討することである．これら２つのプロセスは，
いずれも人間同士の対話に基づくものであり，それらの課題
の解決には情報技術の適用が極めて有効であると予想され
る． 
 
 本論文は，専修大学ネットワーク情報学部の 2015 年度卒
業演習を履修した，佐々木琴子，後藤優実，藤田啓輔，山本
恭子，鈴木真由実，秦祐里，石井舞，木之下蒼麻，諏訪賢人
の研究成果を参考にした．９名の貢献に感謝します．なお，
本研究は平成 26 年度専修大学研究助成「プロセスマイニン
グ技術を適用したプロセス改善方法の研究」の助成を受けた
ものです． 
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付表１ 本研究でケーススタディとしたおもてなしサービスの一覧                                                       
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